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год рождения, месяц, число. Паспорт: номер, когда и
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ные индивидуальные собеседования и
анкетирование руководителей. Вопросы
анкеты касались в первую очередь того,
какие результаты обучения наиболее по-
лезны в практической работе.
подводя итоги
Опыт разработки программы долго-
срочного обучения для Группы компаний
«Май» показал:
® В основе успеха программы лежит
заинтересованность и твердая позиция
руководства. Во многих организациях
благие начинания служб персонала по
обучению руководителей терпят крах из-
за безразличия руководителей производ-
ственных подразделений.
® Важно определиться с целью обуче-
ния. Нет цели - нет проекта.
в Параллельно с обучением руково-
дителей целесообразно проводить обуче-
ние линейного персонала.
• Необходим профессиональный под-
ход, в основе которого заложены те же
принципы, что и в основе любой произ-
водственной деятельности: понимание и
формулирование задачи, разработка про-
граммы для решения этой задачи, реше-
ние организационных вопросов, плани-







В статье, опубликованной в предыдущем номере журнала, рассматривались моде-
ли поведения сотрудников с точки зрения их эффективности. Рассмотрим теперь
типы корпоративного поведения работников (ТКП).
«Лояльный». Полностью отдается ра-
боте, так как осознает возможность реа-
лизации своих интересов. Система поощ-
рений и наказаний в организации дает
ему возможность эффективно организо-
вать свое поведение, задавая ориентиры.
Он испытывает ощущения удовольствия,
комфорта в системе связей и отношений
организации, дружелюбен и открыт в об-
щении. В своих действиях решителен,
проявляет высокую долю самостоятельно-
сти, при этом система контроля для него
носит сбалансированный характер - само-
контроль сочетает с внешним контролем,
принимая последний как важную состав-
ную часть своей деятельности. В сложных
ситуациях предпочитает компромиссное
поведение.
Приоритетом для него является рабо-
та, и отношения он выстраивает в соответ-
ствии с ней.
Для данного ТКП характерно принятие
организации со всеми ее особенностями
и требованиями, и организация, в свою
очередь, принимает его как значимого со-
трудника. Это формирует у него лояльное
отношение к организации.
«Пластичный». Исходит из того, что
для реализации интересов организации
возможно использование любых средств.
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При этом карьера и высокая зарплата для
него остаются значимыми факторами де-
ятельности. Такой работник хорошо осоз-
нает границы свободы-несвободы, очень
хорошо чувствует степень допустимого,
дистанцию в отношениях. При этом уста-
новление системы отношений в организа-
ции такой работник использует как метод
структурирования своей деятельности.
Ориентирован на результат, достиже-
ния, при этом оценке окружающими его
методов не придает особого значения, но
старается учитывать. Свое поведение
строит исходя из условий ситуации. При
этом использует разные стратегии: может
сотрудничать или пойти на конфликт,
может упорно решать проблему либо гиб-
ко приспособиться к сложившимся усло-
виям.
«Доминирующий». Основой его эф-
фективности является получение удо-
вольствия от хорошего выполнения сво-
ей работы. При этом он осознает свою
принадлежность организации, но стре-
мится выйти из-под внешнего контроля.
Средством же контроля для него является
собственное желание сделать работу наи-
лучшим образом. Это подчас вызывает у
него напряжение, он может быть насто-
роженным, в отношениях проявлять зам-
кнутость, отчужденность.
Как правило, такой работник эмоцио-
нально устойчив, обладает высокими воле-
выми качествами, способен быть лидером.
Проявляет доминантность, авторитаризм
в отношении своей профессиональной
деятельности, однако за рамками ее, в не-
формальных ситуациях, проявляет общи-
тельность, мягкость, открытость. Это по-
зволяет окружающим включать его в со-
вместную деятельность.
«Властный». Для такого работника
наиболее характерно стремиться быть
включенным в совместную деятельность,
особенно если она носит творческий ха-
рактер. Это повышает его заинтересован-
ность в процессе и результатах деятель-
ности, усиливает чувство сопричастнос-
ти к жизни организации. Он общителен,
но желает сам определять развитие ситу-
ации. При невозможности реализовать
лидерский потенциал, испытывает раз-
дражение, может быть подавлен. Легко
становится лидером в группе, где деятель-
ность связана с риском, соперничеством.
При этом, если его ожидания относитель-
но внимания к его личности и действиям
оправдываются, он способен передавать
часть активности, положительно относит-
ся к тому, что его присоединяют и что его
контролируют. В подобной обстановке
такой работник становится уступчив, он
склонен к компромиссам, разделяет нор-
мы и ценности группы.
«Организованный». Основа данного
ТКП - открытость отношений между руко-
водителем и подчиненными. Эта ситуация
воспринимается работником как друже-
любие, при этом он испытывает удоволь-
ствие и радость от общения. Сотрудник
активен, ощущает собственную значи-
мость. Однако постоянное подтверждение
собственной значимости требует от него
напряжения, появляется необходимость
отстаивать свои позиции перед руково-
дителем и подчиненными. Для решения
данной задачи работник такого типа ис-
пользует четкую самоорганизацию и
структурирование своей деятельности. Он
больше доверяет фактам, порой склонен
к скептицизму, бережно относится к лю-
бой информации, структурирует и ис-





ность эффективна, когда внимательное
руководство соединяет интересы работ-
ника с интересами организации. Подоб-
ная ситуация отвечает его представлени-
ям о своем месте в системе отношений,
ему четко указывают, что он должен де-
лать, при этом результаты деятельности
для него значимы. Особенностью данно-
го ТКП является разделение деловых и
межличностных отношений.
В системе деловых отношений предпо-
читает контроль своей работы. Требова-
ния любого плана к деятельности воспри-
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нимаются им положительно, способству-
ют его состоянию комфорта. Если требо-
ваний нет, он либо перестанет выполнять
работу, мотивируя это тем, что его, напри-
мер, не предупредили и т. п., либо будет
настойчиво добиваться, чтобы его «опре-
делили» в действиях.
В межличностных отношениях прояв-
ляет альтруистичность, даже сверхобяза-
тельность, демонстрирует готовность к
самопожертвованию. Он стремится к со-
трудничеству, учитывает интересы окру-
жающих, однако в напряженной ситуации
уходит от прямого контакта, склонен за-
нимать выжидательную позицию.
В итоге его благополучное существова-
ние обеспечивается любыми видами конт-
роля и четко организованного управления.
«Формально-деловой». Такой сотруд-
ник ориентирован на структурирование
отношений с руководителем. Это дает ему
возможность точнее представлять грани-
цы допустимых действий, поскольку его
направленность на реализацию интересов
организации предполагает использова-
ние разных средств, методов, а организа-
ционные нормы их ограничивают.
Подобные отношения вызывают у него
жажду деятельности, повышают его заин-
тересованность в различных аспектах
своей работы, делают его решительным и
открытым в действиях. Основным крите-
рием оценки этих действий является их
прибыльность, что находит отклик у ок-
ружающих - его считают значимым, ком-
петентным.
В такой системе наиболее значимыми
оказываются деловые отношения, фор-
мальное общение. Близкие, межличност-
ные отношения оказываются неактуаль-
ными и реализуются в других жизненных
ситуациях.
«Претенциозно-пассивный». Орга-
низацию, в которой работает такой со-
трудник, он воспринимает как простран-
ство для самореализации, где есть место
для творчества, можно быть уверенным,
спокойным, а работать в этой организации
для него считается престижным и при-
быльным делом.
Отношения могут быть конфликтными,
так как такой работник не стремится к
межличностным контактам. Эта сфера
рассматривается им как инструмент для
самопродвижения, причем он не склонен
проявлять активность в установлении
близких контактов. Считает, что окружа-
ющие должны сами оценивать его компе-
тентность и стремиться включать его в
совместную деятельность.
«Зависимый». Удовольствие от рабо-
ты он получает, когда в организации су-
ществует четко определенная система по-
ощрений и наказаний. Они задают ему
систему поведения, а его изначальная на-
строенность на подчинение позволяет
быть успешным в данной системе.
Ориентация в правилах позволяет ему
легко включаться в отношения, проявлять
заинтересованность в жизни организа-
ции, он открыт в отношениях, способен к
сотрудничеству.
На него негативно действуют соб-
ственные ошибки и неудачи в работе, по-
этому ему требуется помощь со стороны
окружающих, доверие.
«Обособленный». Для данного ТКП
характерна полная самоотдача работе, осо-
бенно когда предусмотрена материальная
компенсация. Сопутствующее напряжение
может вызывать раздражительность, кон-
фликтность, внутренний дискомфорт. Это
также касается различных препятствий в
работе, противоречивых или чересчур
сложных требований организации.
Самореализация для такого работника
всегда обусловлена его высокой компе-
тентностью, и он уделяет данному вопро-
су много внимания. Действуя продуманно,
он стремится освобождаться от контроля,
полагаясь прежде всего на собственный
опыт. Окружающие могут воспринимать
его как нелюдимого, скептичного челове-
ка, но это, скорее всего, внутренняя сосре-
доточенность, потребность просчитывать
варианты своих действий.
Он в свою очередь рассматривает ок-
ружающих как возможных конкурентов,







ного ТКП характерно первоначально сдер-
жанное или даже враждебное отношение
к организации. Работник ожидает непри-
ятие, равнодушие по отношению к себе.
Объясняется это тем, что во время периода
адаптации ему необходимо будет усвоить
и придерживаться ряда правил. Также
организация ожидает от него эффективной
реализации ее интересов. Такая ограни-
ченность действий, сложность реализа-
ции собственных интересов провоцирует
ощущение несамостоятельности, зависи-
мости.
Решением данной проблемы для него
является признание организацией его
компетентности, значимости. В этом слу-
чае его работа становится привлекатель-
ной, результаты доставляют удоволь-
ствие. Поэтому данный работник активен,
эмоционально устойчив и внимателен к
рабочим взаимоотношениям.
Изучая обстановку, он вырабатывает
для себя наиболее приемлемый вариант
приспособления к корпоративным усло-
виям.
«Расчетливый». Основным стимулом
для работы в данном ТКП является систе-
ма поощрения и наказания. Если для сред-
не- или высокоэффективных работников
данная система представляет собой ори-
ентиры для изменения, совершенствова-
ния деятельности, то для низкоэффектив-
ных данная система - самоцель. Такой
работник постарается спрогнозировать
меру своей прибыли исходя из поощрений
и меру своих усилий в соответствии с на-
казаниями.
Предпочитает индивидуальную, само-
стоятельную деятельность. В остальном
открыто включается в общение, стремит-
ся быть привлекательным членом органи-
зации. Отношения с руководителем фор-
мирует на рациональной основе, при этом
способен реально оценить свои возмож-
ности и рассчитать степень возможной
ответственности. Знает свою «рыночную
стоимость», в работе использует окружа-
ющих как средство достижения результа-
та, либо стремится минимизировать кон-
такты.
«Дистантный». Основное значение
такой работник придает отношениям под-
чинения-руководства, которые носят для
него двойственный характер. С одной сто-
роны - это ограничения, необходимость
выполнять инструкции, с другой - возмож-
ность разделить ответственность, мини-
мизировать свои усилия в совместной ра-
боте.
Ситуация контроля вызывает у него
раздражение, он способен проявлять бе-
зответственность, стремится освободить-
ся. .С другой стороны, его привлекает от-
крытость в отношениях, возможность
расширить свое влияние. В этом случае он
удовлетворен, проявляет доверие к мне-
нию другого.
Тем не менее, прежде всего, он скло-
нен дистанцироваться, поддерживает ав-
торитарный, агрессивный тип межлично-
стных отношений, а в профессиональной
деятельности ограничивает круг своей от-
ветственности.
«Скептичный». Такой работник счи-
тает, что для достижения результата в
организации хороши все средства, а ин-
струкции объясняют лишь принцип дей-
ствий. Поэтому его подход - творческий,
деятельный, но при этом аккуратный и
порой отличается подозрительностью.
Цель организации для него выше от-
ношений, поэтому в контактах избирате-
лен, не склонен доверять чужому мнению.
Независимость и скептичность его дей-
ствий позволяют ему многие задачи ре-
шать успешно, испытывая удовлетворение,
кроме того, это дает ему возможность быть
присоединенным к кругу значимых лиц,
общаться с теми, кто обладает властью и
принимает управленческие решения.
Его недоверчивость также позволяет
ему уходить из-под контроля со стороны
организации. Это создает у него впечат-
ление престижности своего места. В ито-
ге он проявляет активность только тогда,




в организации, в частности карьеру, свя-
зывает с материальными стимулами, по-
вышением зарплаты. В своих действиях
практичен, способен действовать хитро-
стью, осторожен, сдержан. Тщательно пла-
нирует свои поступки, предпринимает
меры от возможных неудач, поэтому на-
блюдателен к действиям других.
В достижении собственных целей пос-
ледователен, организован. Хорошо контро-
лирует свои эмоции и поведение. При этом
свои действия соотносит с меркантильны-
ми, прагматичными устремлениями.
В отношениях ценит ощущение соб-
ственной значимости, в связи с чем про-
являет ответственность, сосредоточен-
ность. Бри этом склонен к индивидуаль-
ной деятельности, независим. Отношения
предпочитает строить на основе привле-
чения внимания к себе, но стремится за-
нять доминирующую позицию.
Таким образом, работники каждого
типа корпоративного поведения могут
быть управляемыми, и организация может
достигать поставленной цели. Знание
данных типов поведения позволяет опти-
мизировать деятельность управленца и
минимизировать его затраты на поиск





















лей и специалистов компа-
нии закреплены в должно-
стных инструкциях. Требо-
вания эти раскрываются
через такие понятия, как:
специальность, полученная
по диплому об образовании;
стаж и опыт работы в данной
должности; знания, умения




ние к обучению, профессио-







нениями условий работы и
усложнением задач, сто-
ящих перед отраслью и пе-
ред каждым работником,
изменениями в законода-
тельстве, внедрением новой
